A Research on the Business Model of Tencent by 刘海波
学校编码：10384                                分类号      密级        
学    号：17920121150803                                  UDC         
 
 
 
 
 
 
硕  士  学  位  论  文 
腾讯商业模式研究 
A Research on the Business Model of Tencent 
 
刘海波 
 
指导教师姓名： 程 愚 副 教 授  
专  业  名  称： 工商管理(MBA) 
论文提交日期： 2015 年  07  月 
论文答辩时间： 2015 年  08  月 
学位授予日期： 2 0 1  年    月 
 
 
答辩委员会主席：           
评    阅    人：           
 
2015 年    月 
基
于
的
服
务
管
理
在
公
司
部
门
的
实
施
应
用
研
究 
  
 
 
   
 
 
  
沈  
烨           
指
导
教
师 
刘
震
宇 
教
授                
厦
门
大
学 
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
厦门大学学位论文原创性声明 
 
本人呈交的学位论文是本人在导师指导下,独立完成的研究成
果。本人在论文写作中参考其他个人或集体已经发表的研究成果，均
在文中以适当方式明确标明，并符合法律规范和《厦门大学研究生学
术活动规范（试行）》。  
另外，该学位论文为（                            ）课题（组）
的研究成果，获得（               ）课题（组）经费或实验室的
资助，在（               ）实验室完成。（请在以上括号内填写课
题或课题组负责人或实验室名称，未有此项声明内容的，可以不作特
别声明。） 
 
声明人（签名）： 
                 年   月   日
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
厦门大学学位论文著作权使用声明 
 
本人同意厦门大学根据《中华人民共和国学位条例暂行实施办
法》等规定保留和使用此学位论文，并向主管部门或其指定机构送交
学位论文（包括纸质版和电子版），允许学位论文进入厦门大学图书
馆及其数据库被查阅、借阅。本人同意厦门大学将学位论文加入全国
博士、硕士学位论文共建单位数据库进行检索，将学位论文的标题和
摘要汇编出版，采用影印、缩印或者其它方式合理复制学位论文。 
本学位论文属于： 
（     ）1.经厦门大学保密委员会审查核定的保密学位论文，
于   年  月  日解密，解密后适用上述授权。 
（     ）2.不保密，适用上述授权。 
（请在以上相应括号内打“√”或填上相应内容。保密学位论文
应是已经厦门大学保密委员会审定过的学位论文，未经厦门大学保密
委员会审定的学位论文均为公开学位论文。此声明栏不填写的，默认
为公开学位论文，均适用上述授权。） 
 
 
                             声明人（签名）： 
年   月   日 
 
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
摘要 
I 
摘  要 
深圳腾讯计算机系统有限公司成立于 1998 年 11 月，是目前中国最大的互联
网综合服务提供商之一，也是中国用户最多的互联网企业，其业务覆盖了软件、
服务、游戏、视频、门户网站、电子商务、搜索引擎等。腾讯是如何在互联网行
业取得成功的？笔者在本文中尝试根据程愚、孙建国等人提出的“E-R-E-V”理论
模型对其商业模式进行分析，并总结、挖掘其背后隐藏的成功逻辑，及对其公司发
展提出展望。 
本文共分为五章，依次为绪论、公司现状介绍、商业模式辨识分析、对商业模
式的深入分析、启示与展望。绪论中概述了选题意义、回顾相关研究、概述理论基
础和研究方法；现状介绍是对腾讯公司的业务介绍；商业模式辨识分析是对理论基
础的应用和延伸及腾讯商业模式的总结；商业模式的深入分析是对“E-R-E-V”的
具体分析；启示与展望是全文的总结。 
笔者在本次研究中从公司的三大收入来源着手，尝试找出作为规模最大、盈利
最好的中国互联网公司是如何成功获取并利用资源和能力、实现价值成果的。另外，
笔者在本论文的“E-R-E-V”理论模型前面加上了“需求”这一项，因为笔者在
分析的过程中发现腾讯公司所有的开发决策都是基于用户或客户需求为前提的，
而笔者在程愚、孙建国的《商业模式：概念及其理论模型》底稿中并未发现他们
强调这点。最后，笔者基于腾讯微信的开发和其它的新布局进行展望，建议像腾
讯这样的互联网公司应该根据行业趋势和用户需求开发、利用资源和能力，才能
获得价值成果。 
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Abstract 
II 
Abstract 
Shenzhen Tencent computer system Co., Ltd. was founded in 1998 November, 
which is one of the largest Internet service provider and the Internet enterprise owning 
the most users in China at present, and its business covers software, service, game, 
video, portal, e-commerce, search engine etc. How does Tencent achieve success in 
the Internet industry? The author tries to analyze its business model according to the 
‘E-R-E-V’ theory model proposed by Cheng Yu, Sun Jianguo and others, and tries to 
summarize and dig out the hidden success of logic; also, the author looks forward 
to the development of the company. 
This paper is divided into five chapters, followed by introduction, introduction of 
company’s current situation, identification analysis of business model, deep analysis 
of business model, inspiration and outlook.Introduction overviews the significance of 
the topic and the basis of theory as well as the study methods, also reviews the 
relevant studies. Introduction of company’s current situation is the introduction of 
Tencent’s business.  Identification analysis of business model is the application and 
extension of theory basis as well as the summary of Tencent business model. Deep 
analysis of business model is the specific analysis of the ‘E-R-E-V’. Inspiration and 
outlook is the summary of the whole article. 
Starting from the company’s three major sources of income in this study，the 
author tries to find out, as the largest and most profitable Internet company in China, 
how does Tencent acquire and utilize resources and competency, and how does it 
realize value. In addition, the author adds ‘Requirement’  in front of  ‘E-R-E-V’ 
theory model, because in the process of Tencent’s analysis, he finds that there is a 
prerequisite that based on the requirement of user or client in all the Exploring 
decisions , but he cannot find this point emphasized in Cheng Yu, Sun Jianguo’s ‘The 
Business Model ： Its Concept and Theoretical Model’. Finally, based on the 
development of Tencent WeChat and other new layouts, the author advices that the 
Internet companies like Tencent should explore and exploit resources and competency 
according to the industry trend and user’s requirement, to obtain value output. 
 
Keywords: Tencent; Business Model; E-R-E-V
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第一章 绪论 
第一节 研究问题 
一、关于互联网 
2014 年下半年到 2015 年中国股市的上涨成为了人们的一个热点话题，而其中的
一个亮点是互联网“妖股”的暴涨，另外，“互联网+”也成为了今年人们讨论颇多
的一个新话题。可见，互联网从诞生到现在，已经深深地渗透进了人类的生产和生
活当中，也改变了人们的学习和工作方式，甚至对整个社会进程都有着巨大的影响。 
与欧美等发达国家的互联网相比，中国的互联网起步较晚但是发展迅速。经过
从 1994 年到现在二十多年的发展，中国互联网的规模已经成为了全球第一，同时其
应用也在不断地多元化。根据中国互联网络信息中心的第 34 次中国互联网络发展状
况统计报告，截止 2014 年 6 月，中国的网络民众规模达 6.32 亿，比 2013 年底增加
1442 万人；互联网的普及率为 46.9%，比 2013 年底增加 1.1%；与此同时，中国有
5.27 亿手机网民，比 2013 年底增加 2700 万人；其中农村网民为 1.78 亿，占 28.2%。
另外，小学及以下学历人群在整体网民中的占比为 12.1%，相比 2013 年底上升 0.2%，
而大专及以上人群占比下降 0.3%；手机上网的占比为 83.4%，相比 2013 年底上升
2.4%；台式电脑和笔记本电脑上网网民比例有所下降，分别为 69.6%和 43.7%。 
随着中国互联网行业规模的持续扩大,其关联产业的发展也随着迅速发展。此报
告还发现了以下五个特点：第一、手机上网的规模第一次超越传统电脑的上网规模，
移动互联网在带动互联网的整体发展；第二、支付类应用的领涨推动着电商基因渗
透到更多的线下消费；第三、互联网发展的重心从“广泛”转向“深入”；第四、互
联网理财的用户初具规模；第五、网络金融服务创新涌现手机游戏异军的突起带动
整个网络游戏使用率的逆转增长。 
二、关于商业模式 
商业模式到底是什么？其实管理学上很早就有人提出来了商业模式这一概念，
它是一个宽泛且很流行的概念，很多初始创立的互联网企业也会提出自己的商业模
式来吸引投资者，我们也可以在很多文献中找到商业模式这个词,营销模式、盈利模
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式、运营模式、收益模式、甚至互联网中的 B2B、C2C 等都可以作为商业模式简易
地概述。 
泰莫斯认为商业模式是一个完整的产品、服务和信息体系，包括每个参与者及
其在参与过程中所起到的作用和相应的收入来源、潜在收入与实现方法。在我们的
MBA 的教材中，商业模式包括了一系列要素及其相关关系，用来说明某一特定实体
的商业逻辑，它描述了公司所能为客户提供的价值、公司内部的治理结构、关系资
本和合作伙伴网络等，并且通过生产、营销且使得产生可持续盈利的要素。此外，
还有观点认为商业模式就是交易双方交换价值的完成形式。 
学术界和企业界对商业模式的认识和定义多种多样，之所以有这么大的差异，
还是在于商业模式本身就是基于行业性质和发展阶段而存在的一个概念。每个企业、
行业在不同的生命周期阶段都有自己的产品和市场特征，因此也就需要在不同的阶
段提出自己包括战略制定、定价策略、销售渠道、客户维护等方面的竞争策略。传
统的制造业更关注生产和销售阶段的流程控制，以更大程度上压低成本、增加利润，
而现代的服务业通常更加侧重渠道资源和客户关系的维护，从而获取更广泛的客户
群。基于行业性质和企业策略的商业模式尽管存在多种多样的特征，但是从一个更
广泛的研究角度来探索商业模式的共性是必要的，挖掘出外生于行业性质和企业策
略的商业模式因素对于市场竞争政策和策略将有很大的研究价值，而无限细分的研
究并不存在现实意义的价值。 
第二节 研究意义 
与欧美发达国家相比，中国互联网企业的发展道路是有巨大差别的。中国的互联
网企业从早期的免费到今天的倒贴来圈住尽量多的用户并增强他们的体验，然后找
风险投资融资以扩充公司的实力及用户价值，最后通过价格歧视（包括增值服务、
单边收费等）来获利以实现企业的商业价值。如今，中国的各种各样的互联网企业
多如牛毛，基本涵盖了搜索引擎、电子商务、即时通讯、门户网站、第三方支付平
台、网络游戏、社交平台等领域。而在每个领域也诞生了领头羊式的企业，比如做
搜索引擎的百度、做电子商务的阿里巴巴、做即时通讯的腾讯、做视频的优酷和土
豆、做门户网站的新浪和网易、做游戏的盛大等，这些细分的领军企业各自占据了
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相应的互联网市场中很大的份额，而在这其中腾讯公司则是互联网全覆盖模式的代
表性企业。 
成立于 1998 年 11 月的深圳市腾讯计算机系统有限公司是目前国内最大的互联
网综合服务提供商之一，中国互联网三巨头 BAT（Baidu、Alibaba、Tencent）之首，
也是拥有最多中国用户的互联网企业。腾讯公司的战略目标是为用户提供“一站式
在线生活服务”，从最初的 QQ 客户端，到后来基于 QQ 客户端这一核心发展起来
的无线增值业务和互联网增值业务，以及到目前在移动端、桌面端、WEB 端实现了
几乎全生活系统的产品体系。 
腾讯的 QQ 和微信在中国的即时通讯市场拥有绝对的垄断地位，另外，也在社
交平台、网络游戏、网络广告、电子商务等领域均占据市场份额的前列，业务广泛
地覆盖了软件、云服务、游戏、视频、门户网站、电子商务、搜索引擎等。所以，
笔者认为腾讯公司是一个非常好的互联网研究对象，而腾讯公司横跨各个业务线的
商业模式将其自身打造成了中国互联网企业中的巨无霸在互联网领域更具有代表意
义和研究意义。 
第三节 研究回顾 
一、相关研究回顾 
腾讯公司的迅速发展，使其成为众多企业模仿和追赶的对象，也成为许多学者
讨论研究的对象。笔者在中国知网等地方查阅了相关研究和报道，找到了很多关于
腾讯公司的盈利、营销、发展、战略等方面的研究。吴昊在《QQ 教父马化腾传奇》
中，描述、总结了腾讯公司的发展历程，包括马化腾的创业史和成功之路。李伟选
择了战略这一角度，分析腾讯的发展战略和未来发展的对策。李舟、任锴通过分析
腾讯的盈利构成以总结其盈利模式的成功经验。传播学专业的涂锐在其研究生论文
中使用其专业知识加上营销学和经济学的理论详细地分析了腾讯的差异化竞争战
略，并对互联网企业的规律和经营原理进行了总结。而李惠则分析了腾讯社交化电
子商务的营销策略及其所依赖的关系链营销，并且总结了社交化电子商务的特征表
现及其能够成为未来趋势的现实基础。 
笔者通过厦大图书馆查阅了一些关于腾讯公司的研究,发现对于其商业模式的研
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究相对较少,王啸峰在《腾讯社交网络商业模式分析》的硕士论文中主要分析腾讯如
何以社交网络为基础发展起来的商业模式。所以笔者能找到以腾讯商业模式分析的
硕士论文非常之少，而以程愚、孙建国的最新 E-R-E-V 逻辑模型分析腾讯公司商业
模式的笔者暂时未能找到。 
通过相关研究回顾，笔者认为在中国经济增速放缓和传统行业不景气的背景下用
最新的逻辑模型分析一个新兴行业的一颗巨星是非常有意义的。 
二、程愚、孙建国的 EREV 模型 
厦门大学程愚、孙建国等人把 EREV 因果逻辑模型的要素定义为： 
（1）价值成果（Value output）。价值成果分为对外和对内两个角度，对内角度
则是企业获得的价值，对外角度即说明企业为其客户创造什么价值。所定义的“客
户价值”和“企业价值”联合组成企业经营实现的价值总和。 
（2）资源和能力（Resources and competency）。资源和能力是指留存于企业内
部、能够通过系统方法创造竞争优势的一系列技能、资产和隐形知识体系。如：运
营能力、企业品牌、销售能力、关系资本和研发能力等。随着近些年资源能力学派
的兴起，资源和能力对价值创造的基础性作用已获得学术界和企业界的广泛认同。 
（3）决策(Decisions)。此模型把决策分为全局性决策和局部性决策。白思迪、
谢伟（2008）认为，企业谋求新的资源和能力的决策可称为开发性决策，而以资源
和能力适应环境的决策可称为利用性决策。新模型对这个分类进一步进行了修正，
将开发性决策（Exploring decisions）定义为：“谋求开发、获得新的资源和能力”（包
括从零开始谋求资源和能力，及在现有资源和能力基础上开发新的能力），将利用性
决策（Exploiting decisions）定义为：“谋求利用、转化现有资源和能力而直接实现经
济产出的决策”。 
与谢伟、白思迪的定义相比，新定义的主要在在适用情境上实现了突破：在开
发性决策上，前者是指企业具备一定的资源基础，并扩展新的能力；后者是从企业
初创的起点开始，强调资源和能力的从零开始。在利用性决策上，新定义剔除了通
过现有的能力基础去谋求新的资源和能力这个情境，而将其归属于开发性决策。这
样，一个决策矩阵就形成了，将决策变量细化为如表 1-1 列示的四种类型。 
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表 1-1 决策变量矩阵 
 开发性决策 利用性决策 
全局性决策 全局开发性决策 全局利用性决策 
局部性决策 局部开发性决策 局部利用性决策 
资料来源：程愚、孙建国等著，商业模式的理论模型：要素及其关系[J]．中国工业经济，2012.1. 
 
此模型的主要突破是明确了要素之间的基本因果逻辑联系，揭示了商业模式蕴
含的资源和能力的形成机制、利用机制和价值成果实现机制，如图 1-1 所示。 
任何理论成果都要明确其逻辑起点和终点，在本文中可描述为模型边界，该模
型将逻辑起点定位于开发性决策、将逻辑终点定位于价值成果。因为企业创造价值
的基础是其所具备的资源和能力，而企业在资源和能力上的发展必然遵循从无到有、
从小到大的过程，任何企业的商业模式最终均指向其实现的尤其是客户价值的价值
成果。所以，该模型的边界定位是符合客观事实的。 
 
 
 
 
 
 
图 1-1 本文选用的一般性商业模式理论模型 
资料来源：程愚、孙建国等著，商业模式的理论模型：要素及其关系[J]. 中国工业经济，2012.1. 
 
该模型提供了简明易懂的“E-R-E-V”①逻辑，把构成要素的因果关系以实线箭
头标识，高度概括了企业经营活动：企业的开发性决策使企业形成独立的资源和能
力，而企业利用这些资源和能力会因产生相应的价值成果。在企业运营时，这些因
果关系会呈现出前因后果的逻辑循环，并系统地揭示了企业的价值创造过程。 
第四节 研究思路与内容 
                                                             
①
 ---即该模型“开发性决策-资源和能力-利用性决策-价值成果”四个要素的英文首字母缩写。 
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一、研究思路 
本文将从对腾讯公司的商业模式的已有研究、开发策略、资源和能力、利用策
略、客户价值、资源开发机制、资源利用机制、客户价值生产机制等角度阐述剖析。 
二、研究内容 
考虑到腾讯是一家互联网企业，且笔者聚焦在其公司的业务而非内部管理和流
程等方面，所以笔者主要通过互联网收集资料来分析其商业模式。笔者的分析以
E-R-E-V 模型为框架，通过它的演绎应用对腾讯公司的商业模式进行总结，最后通过
深入分析其商业模式逻辑，并对其未来发展进行展望。 
本文共分为五章，第一章是绪论部分，是对研究问题、研究意义和研究回顾的
概述；第二章是公司的现状介绍，是以事业群划分的形式对企业业务信息的概述；
第三章是商业模式的辨识分析，是通过选用的模型总结归纳商业模式；第四章对商
业模式做出深入分析，深入分析腾讯公司的资源形成、决策机制、价值的实现；第
五章是笔者完成全文后得到启示和对腾讯公司未来的展望。
三、操作方法 
对研究对象的商业模式辨识实际是信息的“采集—提炼—分类”过程，笔者首
先需要整理腾讯的已有业务并筛选出有效的研究信息。因此信息的整理将以主营产
品与服务为起点，通过展现公司的主要经营活动内容，为下一章的商业模式辨识提
供基础数据②。
                                                             
②
 这里的“数据”指广义的信息数据，并非狭义的数学数据，其形式包括文本、图表、表格等。 
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第二章 腾讯公司的现状概述 
1997 年，腾讯公司的创始人马化腾先生开始使用即时通讯软件 ICQ，感受了其
魅力的同时也感觉到了它的不足之处：全英文的界面加上复杂的操作性，除非国内
计算机专业跟英语相结合的高手才有可能使用 ICQ 时会得心应手。这一局限性使得
ICQ 这一在欧美流行的即时通讯软件在中国显得有些曲高和寡，只有少数合二为一
的高手才有可能会安装使用。一年之后，马化腾与其团队模仿 ICQ 开发出中国版本
的 OICQ（后因版权问题改名为 QQ），并根据中国用户的使用习惯进行创新：提供
完全本地化的中文服务。 
成立于 1998 年 11 月深圳腾讯计算机系统有限公司是目前中国最大的互联网综合
服务提供商之一，也是中国服务用户最多的互联网企业之一。成立 10 多年以来，腾
讯一直秉承“一切以用户价值为依归”的经营理念，始终处于稳健发展的状态。2004
年 6 月 16 日，腾讯控股有限公司在香港联交所主板公开上市（股票代号 700）。 
以下是艾瑞咨询的一组数据： 
根据 iResearch 艾瑞咨询的研究系统 iUserTracker 最新显示的网民连续用户行
为数据，2015 年 2 月 2 日到 2 月 8 日，腾讯 QQ 的日均覆盖人数超 2.1 亿，网民到
达率超过 60%，位居行业之首；而第二名阿里旺旺的日均覆盖人数超 4 千万，网民
到达率是 11.6%；另外，位于第三的飞信日均覆盖人数达 730 万人，网民到达率仅
2.1%。如表 2-1： 
表 2-1 即时通讯软件日均覆盖人数排名 
 
资料来源：艾瑞网，2015 
 
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
腾讯商业模式研究 
8 
另外，根据艾瑞 iUserTracker 的最新数据显示，2015 年 2 月 2 日-2 月 8 日，腾
讯 QQ 稳居即时通讯软件首位，在总有效使用时间的占比为 90.3%（7.2 亿小时）；
而阿里旺旺有效使用时间为 5040 万小时，占比 6.3%；腾讯通（RTX）的有效使用时
间为 894 万小时，占比 1.1%。如表 2-2： 
表 2-2 即时通讯软件有效使用时间排名
 
资料来源：艾瑞网，2015 
 
通过以上数据我们可以看到目前腾讯公司的即时通信业务在中国的互联网市场
上是占有绝对的垄断地位。下面笔者根据最新版的腾讯百科将腾讯公司的业务体系
以事业部的形式进行整理，可划分为七大块: 
一、社交网络事业群（SNG） 
QQ：腾讯 QQ 是一款基于电脑和手机的互联网即时通信软件，可支持的社交功
能有在线聊天、语音通话、切屏、视频、远程控制、传送文件等等。用户可在手机、
电脑和其它无线终端之间无缝、随意地切换。据中商情报网 2015 年 3 月 19 日提供
的数据显示：截止 2014 年年底，QQ 的月活跃帐户总数已超过 8.5 亿。随着智能手机
的普及，手机版 QQ 用户的强劲增长，同时在线的 QQ 用户数最高已超过 2.2 亿。 
QQ 空间(Qzone)：QQ 空间是中国最大的社交网络，也是腾讯公司的核心平台之
一。QQ 空间也是 QQ 用户的网上家园，用户在这个空间可以上传图片、写日志、写
心情、听音乐等等，可通过各种方式展现自己。另外，根据个人的喜好，用户也可
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